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СТРАТЕГИЧЕСКОЕ УПРАВЛЕНИЕ УНИВЕРСИТЕТОМ
рошедшее десятилетие, сделавшее возмож-
ным сопоставление структур российских и
западных университетов, подвело нас к важней-
шему рубежу — необходимости самоопределе-
ния и ответа на вопрос, хочет ли академичес-
кое образовательное сообщество реального раз-
вития университетов, вузовской науки, иннова-
ционных комплексов. Становится совершенно
очевидно, что российские вузы не будут разви-
ваться в соответствии с принципами американ-
ского высшего образования — в России другие
ресурсные возможности и другие институцио-
нально-политические особенности2. Вместе с
тем российское академическое сообщество, со-
ставляющее основу организации вузов и вузов-
ской науки, будет определять в нашей стране
важнейшие цели и направления изменений, про-
исходящих в высшей школе,  науке и кадро-
вой экономике. В этом контексте мы приходим
к важнейшему вопросу, является ли современ-
ный университет в России структурой, порож-
дающей новые знания и создающей условия для
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Можно совершенно четко утверждать, что
существовавшая политика экономического вы-
живания не была направлена на то, чтобы пре-
вратить университет в ключевого игрока реги-
ональных экономических стратегий, разработ-
ки политик и своеобразного законодателя мод.
Университеты выживали, а, следовательно, не
выступали в качестве субъектов — разработчи-
ков или фасилитаторов стратегий регионально-
го развития. Они продавали те знаниевые ак-
тивы, которые у них накопились к моменту на-
чала рыночных реформ в России. Они стали
быстро формировать пакеты образовательных,
кадровых, модернизационных услуг, врастая в
систему перекошенного, плохо сбалансирован-
ного российского рынка.
Формирующаяся в российском истеблиш-
менте мода на инновационную экономику от-
нюдь не означает, что российскому универси-
тету будет предложена ключевая роль законо-
дателя мод в инновационной, научно-техничес-
кой или кадровой политике. В Российских ус-
ловиях так называемая инновационная эконо-
мика предлагает капитализацию тех прорыв-
44
ных открытий и идей, которые пока еще не про-
даны и не вывезены за рубеж, но были реально
сделаны в конце 50-х, начале 60-х годов. Под
инновационной экономикой в отечественном
контексте отнюдь не понимается проработка
полного цикла жизни знания от получения но-
вой фундаментальной прорывной идеи до со-
здания новых технологий, реализуемых в но-
вых, еще только формирующихся отраслях про-
мышленности. Инновационная экономика се-
годня — это создание условий для серии про-
даж системы устаревающих знаниевых активов,
которые не удалось вывести за рубеж и реали-
зовать до этого. Российский университет сегод-
ня не может развернуть подобную работу по
стимулированию и обеспечению фундаменталь-
ных открытий, затем переводу этих фундамен-
тальных открытий в технологии нового поко-
ления, затем формированию на основе пакетов
новых технологий несуществующих, еще толь-
ко формирующихся отраслей промышленнос-
ти, одновременно по осуществлению маркетин-
говых исследований для продвижения принци-
пиально новых товаров и услуг. Выполнение
подобной работы предполагает создание реаль-
ной инфраструктуры экономики знаний. Ин-
фраструктура экономики знаний — это не вир-
туальная экономика движения финансовых по-
токов, а развертывающиеся циклы жизни тех-
нологий от рождения до смерти, и связанных с
ними товаров, услуг, форм организации созна-
ния потребителей на основе нового полученно-
го знания.
Но здесь начинается основной и самый
принципиальный разговор о функциях универ-
ситета как субъекта построения региональных
моделей развития. С точки зрения гуманитар-
ных «тонких» технологий именно университет
сегодня может занять позицию разработки но-
вых идеологий регионального развития и фор-
мирования идентичности. В структуре длинных
больших циклов формирования новых инфра-
структур, в частности — инфраструктуры эко-
номики знаний, именно самоопределенность
людей и готовность их реализовывать долго-
временные проекты являются важнейшими ре-
шающими факторами успеха. Поэтому универ-
ситетское академическое сообщество, ориенти-
рованное на получение и накопление фундамен-
тальных научных результатов, является одной
из устойчивых точек формирования региональ-
ной идентичности.
Рассматривая университет в качестве важ-
нейшего элемента полномасштабных произво-
дительных сил, включающих в систему инсти-
тутов образования и специализированной пе-
реподготовки институты производства и науки,
необходимо проанализировать, какой тип сто-
имости создает университет в системе регио-
нальной экономики. Сегодня университеты,
пытавшиеся 15 лет выжить в ситуации ресурс-
ного дефицита, стремятся сформировать раз-
личные организационные структуры, позволя-
ющие им вписаться в непростые условия реги-
ональной экономики. Сегодняшний относи-
тельно успешный университет — это структу-
ра, которая смогла врасти в региональную эко-
номику всеми своими тремя важнейшими ипо-
стасями — подготовкой кадров под заказ, про-
ведением прикладных исследований и освоени-
ем инновационных, востребуемых технологий.
Но остается ли при этом университет структу-
рой не прагматизированных академических
интересов и совершенства поиска сугубо науч-
ных фундаментальных знаний как базовой ин-
ституциональной ценности? Каким образом
можно различить защиту академическим сооб-
ществом некоторых заскорузлых и устаревших
знаниевых принципов от поиска новых преоб-
разующих структуру знаний фундаментальных
истин?
Удалось ли университетскому сообществу
нарастить опережающее фундаментальное зна-
ниевое ядро, или оно полностью потеряно в ма-
неврировании и приспособлении к скудным за-
казам и возможности остаться на плаву в сис-
теме региональной экономики?
На наш взгляд, формирующиеся организа-
ционные структуры университета, определяю-
щие три важнейших направления его деятель-
ности — образовательную, научную и иннова-
ционную, — хорошо известны и описаны в ли-
тературе3. Вместе с тем эти организационные
структуры представляют собой не полноценные
и правильно развернутые проекты, но факти-
чески рационализированный опыт того, что
смогло сформироваться в наших условиях при
ограничении самых разнообразных ресурсов.
С этой точки зрения данные организационные
системы, по меньшей мере, не полны, а с пози-
ций полноценной инфраструктуры экономики
знаний, возможно, еще и не верны. В предло-
женной модели современного университета
В. Шукшунова фактически обозначена тенден-
Стратегическое управление университетом
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ция «подгребания» университетом в регионе
всех возможных ресурсов под себя. В принци-
пе — это правильный в условиях ресурсного де-
фицита и стремления выжить подход, когда
приходится делать все, поскольку за то, что мы
действительно умеем делать, платят мало. Но
он абсолютно не эффективен и затратен в усло-
виях жизнеспособной экономики. В сегодняш-
ней экономике эффективные фирмы и предпри-
ятия не стремятся «сгрести» все ресурсы под
себя, а осуществляют аутсорсинг, оставляя за
собой производство только монопольного про-
дукта, создание которого именно данная фир-
ма делает лучше всех и никто другой его делать
не может. Поэтому по отношению к предложен-
ной схеме В. Шукшунова возникает всего один
вопрос — а каким образом руководство уни-
верситета получило доступ ко всему набору вне-
шних ресурсов, не имеющих к системе высшего
образования никакого отношения? И ответ на
подобный вопрос известен — политическое
лоббирование. Ректор университета как креп-
кий хозяйственник, способный по шагам «от-
грызать» от региональной экономики ресурсы
и собственность, — хорошо известен. Он весь-
ма эффективен и продуктивен, но вряд ли явля-
ется идеалом и меньше всего претендует на роль
духовного вождя, способного вести за собой
отряды региональных ученых и деятелей обра-
зования.
Университет как специально выстраивае-
мый сложный институциональный организм
должен собою представлять не только целост-
ную сферу образования, но и возможно поли-
сферу4, включающую в себя целый ряд других
сфер — региональной науки, производства, эк-
спертизы и т. д. Но подобное формирование со-
временной институциональной структуры уни-
верситета должно определяться не простой ло-
гикой поглощения любых элементов региональ-
ной экономики, а четкими функциональными
принципами подчинения разнородных элемен-
тов задачам функционирования и действия уни-
верситета. Решение задачи подобной организа-
ции предполагает разработку миссии универ-
ситета в системе региональной экономики. По-
добная продуманная и ясная миссия является
важнейшим политическим документом, опреде-
ляющим стратегию действия.
На наш взгляд, важнейшей миссией рос-
сийских университетов на сегодняшний день
могла бы быть задача формирования инфра-
структуры новой экономики — экономики зна-
ний, обеспечивающей соответствующее позици-
онирование России на мировой арене. Форми-
рование инфраструктуры экономики знаний
предполагает, что цикл жизни знания является
стрежневым процессом, вокруг которого орга-
низуются различные инстиутционально-функ-
циональные подразделы деятельности универ-
ситета. Процесс обновления знания, осуществ-
ление фундаментальных научных открытий яв-
ляются обязательными элементами экономики
знаний. Если новое знание никто не получает,
если никто не проблематизирует старые моде-
ли и не получает новые экспериментальные эф-
фекты, которые нуждаются в объяснении, то ин-
фраструктура экономики знаний принципиаль-
но не полна. Она нуждается в притоке новых
знаний и новых фундаментальных открытий из-
вне.
В свое время в царской России и затем в Со-
ветском Союзе был создан достаточно эффек-
тивный институт академической науки, способ-
ной производить научные открытия. Но инф-
раструктура экономики знаний не заканчива-
ется фундаментальными научными открытия-
ми, она с них только начинается. В современ-
ной экономике капитализируются не знания, но
способы их употребления, то есть продукты
прорывных технологий, создаваемые на осно-
ве новых знаний, а также формирующийся но-
вый опыт и новая идентичность человека5. По-
этому следующий важнейший фрагмент инфра-
структуры экономики знания представляет со-
бой разработку новых технологий на основе
фундаментальных открытий.  Формируемые
новые технологии могут представлять собой
выращиваемые новые отрасли промышленно-
го производства, делающие ненужными целые
системы допотопных устаревших производств.
На базе новых технологий и должны формиро-
ваться новые, несуществующие сегодня отрас-
ли промышленности, а также формироваться
маркетинговые системы, обеспечивающие про-
движение продуктов и услуг.
Основная особенность университета состо-
ит в том, что он, с одной стороны, должен вла-
деть всем циклом движения знания, а с дру-
гой — должен быть способен овладевать каж-
дым элементом цикла, максимально его конк-
ретизируя и специализируя деятельность по
работе над ним на основе создания профили-
рованных институциональных структур — ла-
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бораторий, исследовательских институтов, тех-
нопарков, центров инжиниринга, центров изу-
чения смены идентичности, маркетинговых ис-
следовательских сетей, центров формирования
стратегических компетенций, кадровых цент-
ров и т. д. С этой точки зрения университетс-
кий научно-инновационный комплекс не может
выступать в качестве простой организационной
«нашлепки» над университетским комплексом,
не может рассматриваться в качестве еще од-
ной, дополнительно создаваемой внутриуни-
верситетской структуры. Инновационный ком-
плекс является результатом освоения особого
режима работы всем университетским организ-
мом. Этот режим работы предполагает посто-
янное продвижение от фундаментальных науч-
ных прорывов к созданию новых технологий и
освоению этих технологий в системе региональ-
ной экономики в результате переподготовки
профессиональных кадров.
Освоение всего цикла жизни знания делает
университет принципиально открытым к пред-
ложениям и проектам любого типа. При этом
цикл жизни конкретного знания может быть
максимально рассредоточен и распределен меж-
ду разными научными корпоративными струк-
турами. Так, на основе нового фундаменталь-
ного физического знания, получаемого в Твер-
ском университете, могут создаваться новые
технологии во Владимирском университете,
которые выступают основой построения новых
предприятий промышленности в Ивановской
области, для работы на которых готовят спе-
циалистов в Ивановском университете. С этой
точки зрения выделенный единый цикл жизни
знаний может выступать принципом коопера-
тивного взаимодействия разных университетс-
ких комплексов.
Современная мировая экономика  — это
экономика конкурирующих брэндов и стандар-
тов, предлагающая услуги и продукты, за ко-
торыми стоит возможность получения нового
опыта и формирования нового стиля жизни.
Поэтому важнейший принцип формирующей-
ся новой экономики — это самоопределенность
человека, принципы его целеполагания, готов-
ность потреблять определенные продукты и
включаться во взаимодействия с представите-
лями фирм и корпораций. При этом значимой
ценностью является способность человека со-
хранять свою собственную субъектную пози-
цию, ставить собственные цели действия и вы-
ступать полноправным участником разнопози-
ционного диалога. Именно личность, сохраня-
ющая в любых условиях собственную самооп-
ределенность, знает, как употреблять те или
иные имеющиеся знания в конкретных регио-
нальных условиях, как вскрывать новые физи-
ческие принципы, стоящие за пионерской тех-
нологией, как получать новое фундаментальное
знание и создавать опережающую прорывную
технологию. Собственно самоопределившийся
житель региона, имеющий вполне определен-
ную идентичность, является важнейшим про-
дуктом деятельности университета.
В этом месте мы вынуждены воспроизвес-
ти сакраментальный вопрос Фолкнера из рома-
на «Авесалом, Авесалом!!!»: «почему на данном
месте вообще люди живут?», почему они не сбе-
гают туда, где жить легче и проще, то есть в
Москву или за границу, если у них есть соот-
ветствующие востребованные компетенции?
Ответ на этот вопрос и должен давать совре-
менный университет, который готовит челове-
ка , обладающего опережающим видением и
целым рядом стратегических компетенций, по-
зволяющих ему создавать инфраструктуру раз-
вития региональной экономики в системе взаи-
модействия с другими регионами страны и
мира.
Становится совершенно очевидно, что пра-
вильно сформированная идентичность позво-
ляет позиционировать и включать проблемы
развития данного региона в структуру интере-
сов и стратегий развития других регионов. По-
скольку только самоопределившийся человек
способен ставить цели, исходя из важнейших
особенностей именно данного региона, и пред-
ставлять интересы данного региона для участ-
ников диалога из других регионов. Поэтому,
забегая несколько вперед, можно сказать, что
эффективно работающий в регионе универси-
тет как бы формирует вокруг себя мультиреги-
он, то есть целую систему взаимодействия с
множеством представителей самых разных ре-
гионов.
Очень важно понимать, что существует мас-
са траекторий входа в инновационную эконо-
мику циклов жизни и употребления знаний (схе-
ма 1), и именно эта множественность должна
быть в основе построения инновационных уни-
верситетских комплексов. Эти траектории мо-
гут проходить через освоение различными ре-
гиональными производствами новых стандар-
Стратегическое управление университетом
47
тов управления, за которыми стоят внедряемые
стили жизни. Это предполагает организацию
специальных университетских центров стандар-
тизации, которые могут готовить людей, спо-
собных осваивать и реализовывать данные
стандарты. Отличие университетских центров
стандартизации, реализующих принципы эко-
номики знаний, от простых курсов передового
опыта состоит в том, что университетские цен-
тра могут:
1) сформировать на основе опыта употреб-
ления общепризнанного мирового стандарта
отечественную марку собственного стандарта,
который может стать основой успешного реги-
онального брэнда;
2) выделить стоящий за данным стандартом
стиль жизни, изменить ценностную основу дан-
ного стиля жизни и переформатировать стан-
дарт, четко определяя границу преобразований;
3) выделить стоящий за стандартом техно-
логический уровень организации производства,
фундаментальные знания, изменение которых
в дальнейшем приведет к переформатированию
стандарта.
Таким образом, отличие университетских
центров стандартизации от обычных курсов пе-
редового опыта проявляется в том, что для уни-
верситетских кадровых центров стандарт явля-
ется эпистемической (знаниевой) конструкци-
ей, за которой стоят трассы изменения фунда-
ментальных знаний, технологий, ценностных
структур.
Другим входом в систему инновационной
экономики является подготовка стратегических
компетенций, освоение которых позволяет из-
менять организационные структуры и доби-
ваться получения продуктов более высокого
качества. Формирование стратегических ком-
петенций может осуществляться в специальных
кадровых центрах, которые обеспечивают раз-
работку и реализацию отраслевой и региональ-
ной кадровой политики. Основное назначение
университетских кадровых центров состоит в
том, что они позволяют связывать стратегичес-
кие компетенции и стоящие за ними способно-
сти с уровнем технологического развития дан-
ных производств и типом организационно-ин-
ституциональных структур. Формируемые на
основе тренингов стратегические компетенции
одновременно ставятся в соответствие с уров-
нем развития технологий и организационных
структур.
Третьим входом в систему инновационной
экономики можно рассматривать традицион-
ные инжиниринговые центры и бизнес-инкуба-
торы, в которых происходит освоение и опро-
бование принципиально новых промышленных
технологий. Но в университетских комплексах,
работающих в рамках инфраструктуры знани-
евой экономики, данные передовые технологии
соотносятся с фундаментальными знаниями и
институциональными условиями функциониро-
вания региональной промышленности. Тем са-
мым определяется принадлежность данных тех-
нологий к определенному укладу, когда изме-
нение институциональных условий организа-
ции производства, получение нового фундамен-
тального знания будут создавать условия для
разработки технологии нового поколения.
Четвертый вход в систему инновационной
экономики и экономики, основанной на упот-
реблении знания, — это система технопарков,
в которых на основе принципиально новых фи-
зических эффектов и продвижения в фундамен-
тальном знании происходит формирование но-
вых технологий и опережающих систем изго-
товления (advanced manufacturing systems).
Пятым входом в систему экономики знания
являются центры фундаментальной науки, ори-
ентированные на новый онтологический про-
рыв в целом спектре самых разнообразных
наук6. Без обновления фундаментальных знаний
никакой экономики знаний быть не может, мо-
жет лишь существовать экономика  продажи
чужих стандартов и знаний.
Сегодня перед университетами при попыт-
ке занять ими позицию субъекта инновацион-
ного развития в регионе и включиться в про-
цесс регионоформирования, на наш взгляд, воз-
никает необходимость одновременно участво-
вать в нескольких процессах. С одной стороны,
пытаться собрать и соединить все имеющиеся
образовательные ресурсы вокруг модели реги-
онального университетского комплекса внутри
региона, а с другой стороны, вступить в про-
цесс кооперации с другими университетскими
комплексами и региональными университета-
ми. В этом случае целая группа университетс-
ких комплексов и ведущих региональных уни-
верситетов может сформировать своеобразную
разноуниверситетскую мультиинновационную
корпорацию, например, в масштабах федераль-
ного округа. Смысл формирования подобной
корпорации состоит в том, чтобы сделать пред-
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метом совместной экспертизы, бенчмаркинга7
и анализа ресурсы значительного числа регио-
нов, входящих в федеральный округ.
Подобная инвентаризация ресурсов имеет
смысл, прежде всего, в тех случаях, когда каж-
дый из членов мультиуниверситетской корпо-
рации может четко определить зону своих кон-
курентных преимуществ не только в рамках
исходного региона, к которому приписан уни-
верситет, но и в границах первоначально-диф-
фузного мегарегиона. Если мы еще раз рассмот-
рим, например, центральный федеральный ок-
руг с позиции регионального вуза, то регионо-
образование будет осуществляться на карте, из
которой вырезана Москва и Московская об-
ласть с ее наукоградами. При этом градиенты
воздействий московских вузов на другие реги-
оны Центрального федерального округа могут
быть рассмотрены региональными вузами как
своеобразный ресурс, который за счет специаль-
ных программ доводки может привязываться к
региональным экономикам, например, обеспе-
чивая востребованность специалистов в реги-
ональных экономических комплексах,  а  не
«стекание» их в Москву.
Мультиуниверситетская инновационная
корпорация является не юридическим лицом,
но своеобразным клубом политиков, управлен-
цев, экспертов. Она не может строиться по жес-
ткому иерархическому принципу и предпола-
гает свободную игру выносимых на Совет кор-
порации различных проектов. В Совет мульти-
университетской инновационной корпорации
обязательно должны входить кроме ректоров
университетов, губернаторы, экономические эк-
сперты, руководство центрального федерально-
го округа. Основной смысл предлагаемых раз-
личными университетами, входящими в состав
мультиуниверситетской инновационной корпо-
рации, инновационных проектов, состоит в том,
чтобы выделить зоны роста различных универ-
ситетов через их специализацию и сделать этот
рост предметом общей капитализации. Это воз-
можно в том случае, когда за счет специальной
экспертной работы будет определено, в рамках
каких инновационных циклов и с какими пред-
метами инновационных внедрений наиболее
успешно действует тот или другой университет.
Внедрение лазерных технологий во все маши-
ностроительные предприятия центрального
федерального округа  может осуществлять
структура одного университета, а разрабаты-
вать агротехнологии — структура  другого.








тельских структур по различным направлени-
ям фундаментальной и прикладной науки при
формировании мультиуниверситетской иннова-
ционной корпорации возможна как специали-
зация отдельных университетов в рамках пред-
лагаемых для разработки и реализации про-
грамм регионального развития центрального
федерального округа, так и освоение наиболее
интересных технологических решений, создан-
ных разными университетами. Может так по-
лучиться, что региональный университет зна-
чительно быстрее будет аккумулировать объем
финансирования, необходимый для получения
статуса университетского комплекса при рабо-
те в составе мультиуниверситетской инноваци-
онной корпорации, чем при изолированном




Важнейший сектор, в который могла бы
сместиться активность современного вуза, —
это деятельность по обновлению знаниевых
структур и формированию стратегических ком-
петенций на основе фундаментальных способ-
ностей, за которыми стоят базовые способы
мыследеятельности.
В сегодняшних условиях, когда в регионах
фактически отсутствуют институты новой эко-
номики, основанной на использовании и упот-
реблении знаний, университет, фактически, мог
бы стать важнейшим центром и формующей
системой, способной обеспечить в России про-
рыв к новому технологическому и социокуль-
турному укладу, основу которой составляют
новые источники энергии, новые материалы,
биофотоника, инженерия знаний. С этой точки
зрения возникает непростой вопрос, должен ли
университет в современных условиях лишь при-
спосабливаться к формирующимся рыночным
институтам и хотя бы в какой-то мере их раци-
онализировать, или основная задача универси-
тета — разрабатывать программы смены сло-
жившегося в России техно-социокультурного
уклада?
Можно ли сегодня университетам в России
ставить задачу освоения всей инфрастурктуры
экономики знаний: фундаментальных знаний,
нового комплекса высокоэффективных техно-
логий, на основе которых возможно изменене-
ние сложившегося технопромышленного и со-
циокультурного уклада?
Понятно, что региональному университе-
ту сегодня подобная задача не по плечу. А если
взять Центральный федеральный округ с его
близостью к Москве, обладающей другими ин-
формационными, финансовыми ресурсами и
снимающей ренту по положению, или даже к
Московской области, «нафаршированной» на-
укоградами, то положение вообще выглядит
безвыходным. Но вместе с тем мультиунивер-
ситетская инновационная корпорация в перспек-
тиве могла бы стать субъектом формирования
нового технопромышленного и социокультур-
ного уклада  в регионах Центрального феде-
рального округа.
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